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璽.は じめに
世界的な石油価格の高騰により.ロシアベ オ
イル ・ダラー貯が流入 している.石 油価格の高
騰のほかにも、天然ガス、非鉄金風 鉄鋼など
の国際市況に助けられ、灘シァ経済は99年 から
7年 連続のプラス成長が続いている。G5年 の実
質経済成長率 も6.塁%を 記録 した.ロ シアは.
石油生産量では世界第2位 、天然ガスは世界最
大の埋蔵量を誇る資源国である.中 国をはじめ
とする薪興屡の経済発展に伴 う、世界的な需要
拡大を背景 に好調なエネルギー輸出が、ロシア
の財政の安定化に寄与 しているゆ
ロシアの財政の安定化に寄与 しているのは、
ガスプロムやルクオイル、ノリリスク`エ ッケ
ル、TNK-BP、 スル グ トネフチェガス などを
は じめ とす るロシァの燃料エネルギー部門の企
業である(表1)。 これ らの企業は資源輸 趨を
は じめ、海外でのビジネスを拡大 している.石
油 などの天然資源の輸出が難シア企業の国際化
の一薄斐的な参入様式ではあるが、海外での資材
調達や生産活動など、より進んだ市場参入様式
を とる企業が増加 してきている。その形態は、
調達、生産、販売、資金調達の国際化の形態 を
とる。燃料エネルギー部門の企業のなかでも、
とくに石油企業の国際化が顕著であ鵜 これか
ら一層経済のグローバル化が進み、ロシア企業
にとってもグローバル戦略の重要性が増 してい
く。ロシァ企業が、メガ ・訂ンペティションの
袈1礒 シア企業鋳よ窩ランキング
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時代に成長を続けてい くためには、さらなる輸
出競争力の強化、海外生産 ・販売の拡大がます
ます重要になってきている。
難シアの石油企業の研究では開発 ・生産など
のいわゆる上流部門の研究が主 として行われて
きた(申 津 驚鵬 、小森a◎◎4地)。一方、海外販
売 ・マーケティングなど下流部門の研究が手薄
である。今後、 鞍シア企業が世界 を夕一ゲ ット
として販売市場を拡大 してい くためには、マー
ケティングの視座か らの分析が必要不可欠であ
る。
マーケテ ィングは単なる販売活動($el恥 霧γ
ではな く、市場(潜 在顧客 と顕在顧客〉に働 き
かける需要適応 ・創造の活動である。マーケテ
ィングの申心は販売にかかわる諸活動であ り、
海外とのビジネスにおいては、販売すなわち、
輸出入による販売にかかわる諸活動が分析の申
心となる(近 藤 驚◎04)。
ロシアの石油企業のなかでは、ロシア国内に
おける知名度、ブラン ドカ、企業規模、国際農
開、どれをとってもずば抜 けた存在なのがルク
オイルである(中 津 露O◎5)。ルクオイルは、原
油価格の高騰、販売拠点の海外拡大、原油 ・製
晶の調達、生産、物流、販売などあらゆる分野
において、効率性の向上 と競争力の強化に努め
た結果、売上高、純利益 とも願調に増加 してい
る く図1)。 問社は世界 に原油生産子会社11社 、
製漣所4社 、石抽製晶販売子会社16社 を有する
図 窒 ルクオイルの莞ゐ葛と純利益
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そこで本稿ではルクオイルを事仲 井究として
取り1:_げ､主として下流部門に焦点を当てつつ
以下のことを明らかにする√(車ルJL/オイルはど
のようなグロー バル･守一ケテ ･Llング粗略を持
ってきたのか､甘今後どのような粗略をもって
いる(7)か､E;.3ゼのよJJな点がマーケテイング上
問題であり､今後の課題は何なのかについて､
グローバル･マーケテイング論の視座から仲田
する､.
グロー′用 ･マ-ケテ !ングとは､世裾二f~溝71
を視野に入れた戦略的マ-ケテ ヤング.プロセ
スとプログラムである二.粗略的マーケテイング
とは全社的な意思決定を扱うマーケテイングで
あり､イト某戦略とマーケテイング柑晴から成る:
マーケテイング･プロセスとは､市場機会の分
析､標的市場の調査と選択､マ- ケテfング戦
一 一 ∴∴ ､-1L~･{-
-(ング･プログラムの立案､マーケテイング努
力の組織化､実行､コントロールからなり､マ
ーケテイング.プログラムとは､ IlⅠ)すなわち
製品､価格､流通､販売促進の諸政策から成る
(IE･;lnl2LIO5㌧
2.ルクオイルのグロ バール ｡マーケティング
戦略
最初にルクオイルの企業細 暗について分析を
行うし､.ルケオイルが､ビ(7)ような経営理念とビ
ジョン,i-もっているのか,.何が事業領域なのか〔1
ELリこ~則tL業､コア･コンピタンス (独自のrll桟的
な能jJ-)は何なのか｡開発･原油生産･精製.
販売の[珊プ封ド相律;-.についてはどのような戦略を
取っているのかについて分軒を行う｡
2-1.経営理念とビジョン
ルクオイルの緑営理念とビジョンは､人間の
ベネフ-[｢ノト(便益)のための 自然なエネルギ
ー卓源を利用することである｡,環境を保全し､
天然栄源の持続lJ一能な清片は 保証 しつつ､操業
地域における長期的な経済成長､社会的な安定､
繁栄､進歩をサポートする.:そ して､新たな価
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2-2.主たる事業領域と申甘事業
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莱 (帖rIt･天然ガスの撲鉱･開発･生産事業)と､
石油下流事業 (IT荒.lhCT月fLjt-製と石.ft侶〕石油製品およ
●:∴-● ､● .･ .
事業は星川~-まi]発･生産事業､I.21厘油粕製･マ-ケ
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である｡.ロシアの石油企業はいずれも上流から
I､･ _. I.･::､ : ･.
ルー プ全体の最適化の観点から両部l"j(I)経営資
源の有効活什jを図るとともに､石油上流事業.
卜流事業の有桂的な結合から生じるシナジーー
(棚取)効果により､ステークホルダー (利害
関係者卜価値の最大化を卜用勺としているし
伸 石油上流事業と粗略
ルクオイルは､_l二流部門の海外事業では､ア
ゼルバイジャン､カザフスタン､エジプト､コ
ロンビア､イラク､イラン､サウジアラビアな
どで石油･ガス開発プロジェクトを実施中､ま
たは展開する予定がある (中津2両5号 原油生
産子会社は買収し内部化している:,その主たる
狙いは､原油を市場取引よりも低コストで安定
的に供給するためである｡:ルクオイルの原油牛
産は､ロシア､カザフスタン､エジプトで行わ
れ､石油精製はロシア､ブルガリア､ルー マニ
ア､ウクライナで行われている uJtlk()ilAlnLにI
今後のルクオ1ルの石油上流串業跡榊結とし
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を行っているこルクオイルの原音加よその安さに
競争優位がある1こ,そのための安定的な供給体
制tJ)構築と羅持､晶質安定化と維持､低fili格の
維持のために､投資を行っている｡
(,21石油下流事業と戦略
ルクオイルの石油下流事業は以pF~の通りであ
るし､
1.海外のt_持田臣掛事業を拡大し､ブルガリア､
ルー マニアとウクライナの製油所の支配桂を取
得し､製油所を内部化したL:これは､ルクオイ
ルG7)ブランドカ､貴金力をもとに､ウクライナ
ロシアの精製装置に比べ比較的折しい石油梢製
装･置を有していた現地の石ft購占製企業で石油精
製を行うことで､現地市場への石油製品の供給
において､取引費用や輸送費川を削減できるか
らであるこすなわち､石油精製活動を最終rF里If
地の近くに配置転換することで､石油輸送の費
汀J効率を最大化することが可能になったLp.va-
1 ---I
2.米国ではゲ､ソティ一･ペトロリアム･マー
北東部の二13州に給油所1,300軒､燃料ター ミナ
ル貯蔵庫!再叶を保有する米国で著名な給油所網
である｡この新しい流通網の開拓によって海外
市場での売上が増加し､ロシアのチマン･ペチ
ヨラなどでの原it帥胴巨を強化する助けになったこ
ルクオイルは､このように､石油製品の小売販
売の増大､とくに米同市場-の石油製品の拡販
に力を注いでいるC,ルクオイルは米国ですでに
2,035(2押一昨)の給油所網を展開している｡1_990
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図2 ルクオイルの石油製品小売販売高と
給油所数の推移
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また､載同だけではなく､ロシア､Cl二S､ヨー
ロ･:I,バでも給油所の数を増やしている (,図3ト
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の流通チャネル､ブランド貴症などの現地資産
-のアクセスができた｡しか多くの1-封'i-Jを投入す
る必要がなかったL,(31親しく給･(1r1所を建設した
､･._‥ .'.･一･ ㌦ L. 1･･･ .
要がなかったL,(木米国市場でのシェアと売上高
を拡大することができたことにある:
3.最新の石油精製装置を導入し､原油からガ
ソリン､灯油､軽油などの高付加価値製品を効
率r机こ製造するようになったL:コストの構造的
なilり減を行いながらも､コスト削減から成長戦
ソT)ンなどの新製品を投入した_:同社のガ'ノリ
年 増々加しておi)､02年には50.5%であったが
(‖隼には(31.-10/I,t二なったL,また､燃料油に含ま
れる硫黄分の低減規制に対応するため､製油所
での供給体制を整えた(:環境保全にも積極的に
取i)寺Rふ､190～叫:-にISOILrJ1001とOI-ⅠSASILWOl
を取得L,低硫黄分のガソリンの牛産を開始した｡
硫黄分0.050J,bl説下の佃流黄分燃料の対韓hh･燃料
の割合は年小牧増しており､1)OM･隼では33.2写る
二､:‥-: ∴一::I.‥ .･ ･. ､
今後のルクオイルの石油卜流事業の戦略は､
以下の点にある(.(1う石油製品(7)低コス日日封本
刑の強化を図りつつ､製品の軽質化 けソリン､
灯.In､軽油などを増やし､産油を減少させる上 高
付加価値化に向けた投資を推進する昌21競争力
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強化と収益拡大のために､高品質､高付加仙借､
環境に優 しい石油製品の生産･販売強化へシフ
トし､海外での販売をJll人する･.:i(31輸送費削減
のためにロジステ [クスの最適化を行うL:
ルクオイルは､下流事業の付加価値チェー ン
のなかで､石fl博錯二E_-の生産と流通チャネ)L網の
拡大に投'fT,_'fしている､｢石油製品は多数の顧客に
対 し､汎用的 ･標準的な製品を供給するもので
あるし-基本的には標準化による低コスト化と供
給 ･品質の安定化､迅速化をめざす紺晴がとら
I. ;Ill.: . ･ 一一.-. ･.
点数と､低隼種費用にある:石油製品は標準化
製品であるので､そゴ‖二よる規模の溌潮牛t･使
位il:.を確保する柑 晴をとりながら､グローバ
)L･･コス ト･リー ダーシップを追求することが
可能である｡前述のように､ルクオイルLf_)競争
優位は安価な原油にある∴.したがって､できる
だけ流通チャネル網を頼∴大し､販売機会を広げ
るとともに､安い生産費桐で高付加(li情の製品
を_!生産することに成長の鍵があるLlルクオイIL,
はまさにそこへ投資をしているL,
2-3.7L/クオイルの石油製品の顧客
諸国 (了ゼルバイジャン､ベラルーシ､グルジア､
ルガリア､ハンガ1)一､キプロス､ラトヴi'7､
リトアニア､ポーランド､t･)Lビア､JL-マニア､
トルコ､エストニア)､米国へ輸出している_:ラ
トヴイア､I)トアニア､エストニアについては
これらを統轄する販売子会社 ｢LukoilBこltic｣
が 1社設立さjLている=:.それ以外の 卜述の諸国
には回ごとにルクオイルの販売子会社が設立さ
れてお i)､石油製品の輸入販売が行われている
図4 ルクオイルによる地域別石油製品売上高比率
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のように参入し､どのようなマ-ケテ･(ングを
行ってきたのであろうかこ.
3.ルクオイルのアメリカ戦略
3-1.ブランド戦略と流通チャネル (軽路1
粗略
-ルクオイルは､2000年11月､GPh･,Ⅰを買収後､
. I･ l ･i'.･王..:.I:lT.,/･:･∴ :
了 ‥ I..∴=HJ ,･二･L:捌 .
始した二､2OO3年31°~Jには自社ブランド｢ルクオ
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. 日 一･ 一:･.'∴ -′ ･■.･
ら308の給油F･;Tl-･を買収した:さらに､｢モービ)LIJ
ブランドで操業する別の･iTlの給油i中＼ガソリ
ンをl描EITする契約を結んだこ､買収した給油i~柄杓
の毎年の販売量は12億ガロンで､これによって､
ルクオイルの米国北東部での市場tl~T'有率は2倍
になったご同買収により､ルクオイルが世粁亡
所有する約5.100の給油所のうち377/;が米1鞘二
あることになったが､2肺揮 未現在で米国北東
部で r)レクオイ)Lr｣ブランドでは301JtLLの給油
所が柁軌しているにすぎない｡
ルクオ イルはこのように米国市場で流通チャ
ネルを頼こ人している｡.流通チャネルの拡大によ
･ ∴ ー :. . ;-;/I.1･,J､-∴ ･･~;-
. . I. ･∴了 ∴ ∴ ~∴ ､∴
. ●‥･ト.:､∴ ,･∴●一●･
J.I-. ･ ･ 二 価 _ ･/
･ :･‥-
しかし､ルクオイルが､自社ブランドで販売
している給油所はまだ非常に少ないLlそのデメ
･)ットは､廿自社ブランド ｢ルクオイJL_｣の普
J ･::.. ~-I.･'､ ,∴1 .-: 一
ンドで操業する給i山野への1朋['-ltでは､相手企業
からの受注によ-つて販売量や価格まで決/,EさiL
るため不安定であるL-=･.また､マーケテイング技
l. _ :･･ -1 1･ l ･--､
験､情報が蓄積できないし｣31他社ブランドで操
業する給音曲軒＼の供給では､チャネル網のコン
ができないし,販売の効率性の管理が他社任せに
なってしまう点が挙げられる.:㌔
ルクオ イJLrの米国販売子会社 ｢LUKOIL
AllericlSI1C｣は､｢モービル｣ブランドで稼
働している給.l亜il'-網のブランドを､L-1社ブラン
ドに変更したいと考えているJJLクオ･lJLJ本社
も自社ブランドを米国に広めることが米同市場
における成功の秘訣であると考えている｡問題
は､米国の最終需要家-､ルクオイルの製品価
一 ●_ -●･､. ､∴ ､∴1._.I/.､ ;一 ･
達｣にあるC
312.製品 ･サービス･(冊銅榊lFi
石f裾畏品の製品特件は､顧客の設備や販売方
針によって規定され､景気の揖響を受けやすく､
市場動向により大きく変動する.:購買量は多量
であり､購買は頻繁に行われる._､購買動機は価
格と品胃であるLlその意思iJi-I/己は､市場の需妻
∴＼∴･･..一一 ･.. _ . ･
らにガソリンなどの石油製品は､他社と晶質が
同等で均質であるということが最も重要な特性
である｡したがって､製品そのもので差別化を
図ることが囲嫌であi上 それ自身は牲付加価値
商品である(､
ルクオイルの取り扱い製品の多くが石油 ･石
油化学製品の特性を考慮すると､ルケオイルの
-I::A-_∴ .∴ :I-:J -賢,/.,3 -､
費管理をいかにうまく行うかにかかっているし｡
･.･.:-∴′J㌦:-: .一 ㌦ _L . .
I､'∴ ~1.J . ■ ~
2-1号招三1軌与≡jロ三.ア貴本し,)!1小用化
.I . :. '･∴ - ∴ . .. .≡: ‥-
のサービスセンターで2003隼には6万人以 卜の
職員に研修訓純を行った.I-1(ミ人の専任の トレー
ニングスタッフがいて､顧客サービスの標準を
改善する準備をしているこ.
石油製品のように多数の顧客に対して､適応
的なサービスを提供する場合､サービス拠点の
情報処f帰ヒ力やサービス生産能力を管理 ･拡充
するために､サービス拠点を正雄･化し､顧客惰
.一･.･.` 一 二‥ ･､･.∴ ‥ ∴
lf拍3㌦ たとえば､.酎 二ガソリンや軽油の販売
だけでなく､利益率の高い自動車関連商品や洗
車やオ･lJl,/交頼∴車検といった付加価仲の高い
商品やサービスを提供する店舗へとシフトL.､
他社との差別化が図れるような商品やサービス
を提供できるサービスステーションになるよう､
取り組んでいく必要がある.J石油業界は､石油
製品の柏製方法や製品そのものでの差別化が不
可能な業糾･二なりつつあり､競争下で勝ち残る
には､いかに付加価値の高い商品やサービスを
提供し､多くの優良顧客を1)ピーターとして捜
得するかにかかっているぐ､そのための顧客 ･車
両管理システムが必要であるL:これはサービス
ステーションの1)テール (,Jy:fe)戦略を実現し
ようという流れである｡
4.ルクオイルの楽園市場戦略の問題点と今後
の課題
以上､ルクオイルのグローバルマーケテイン
グi榊膚を同社の石線製品の最大l田島である対米
国市場戦略をL-il心に分析してきたL,チ(7)甘起点
と課題は以下の通りである.二､
1.石油製品を取り扱う企業の競争力は､サー
ビス拠点数と低生産費I~削二あるLlルクオイルは
.. ~. .'､∴･∴･. ,.一･/一･･一･＼ ‥
を増加させ売上を伸ばした｡同社は米国に販売
.'･∴ ,･∴･i-ト /.∴ ･1. I-I ‥ ･ .､.
での販売は自社ブランドで販売しているサービ
･ -. ､L∴ ■_ ･二...､二･､Ii言
- :-~ 1 ./･ ､-:‥､1-~.′',/こ:･二~
'･ L- _A ..･言 .l,:1∴ ､.･-'∴ ._
∴∴ 十. !:I,.'I ._∫.･:
∴･.ト●､ :-I ･,.I..工 . . ･:
によって販売 ･マ-ケテ fング清動 を行うため､
ルクオ イルはア メリカ市場で ｢販売(7)完結｣ を
行 うことがで きない(最終消費昔への販売を完
結 してこそ､ ルアオ イJL/は最終小売価格の管理､
販売促進活動(]}漬極化､アフター ･サー ビスの
改善､物的流通の効率化などを通 じて､ 自社の
｢販売の完結｣ を可能にす るシステムを作 i目し)1
す ことがで きる:そjtで ようや く､ 自社ブラン
ドによる自社販売 とい う長期的な展望にたった
マー ケテ イングを実施す ることがで きる､｡米国
車場 に販売子会社 を設I';I(l-.したのは､ ルクオ イJL
が当該地域での 自社の宇汗仁を統制 し､競争業音
の動向や主要な変化を監視 したいか らであ る:
il]一場変化に迅速に対応 し､顧客 ネッ トT7- クを
構築 して､ よ E)よい顧客サー ビスを促進するに
は､ 自社ブラン ドでの販売 を広めなければな ら
ない,:､最終頼客 を統制で きなければ顧客ニー ズ
か らLtHtIiLそれに見合う製品を提 供するマ- ケ
テ ･ナングとは言えず､作った ものをいかに売る
か とい う販売にす ぎないこ
2.仮に､ t~吊 二fIブラン ドでの販売 を普及させず
に､｢モー ビルJ｢ルクオ イル｣｢ザ ッテ ィー｣
の複数ブラン ドの ままで営業す るのであれば､
ルクオ イルは自社の流通チ ャネル網 において共
通の販売政策をとり､顧客の利便性 を追求 した
サー ビスの開発 と提 供を通 じ他社 との差別化を
図ってい く必要がある_:､その ことで､販売の効
率性 を高め､マージンと販売数量の最適なバラ
ンスを通 じて優位性 を追求 してい く必要がある:
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